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Digitalisaatio on muuttanut kuluttajien kayttaytymista viimeisten vuosikymmenten ajan. Murroksessa on
ollut erityisesti vahittdiskaupanala, missa yritykset ovat pystyneet tarjpamaan asiakkailleen entista
laadukkaampia asiakaskokemuksia uuden teknologian avulla. Alati muuttuvalla markkinakentalla
yritykset tavoittelevat kasvumahdollisuuksia asiakaslahtdisen strategian parista pysyakseen mukana
jatkuvasti kiihtyvassa kilpailussa. Koska asiakaslahtdisen ajattelumallin integrointiin saatetaan kayttaa
suuria maaria resursseja ilman tietoa prosessien tehosta, on asiakaslahtisyyden tarkasteleminen
osana organisaation paatdksentekoa perusteltua.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten asiakaslahtdisyys ohjaa yrityksessa toteutuvaa paatoksen-
tekoa vahittdiskaupanalan kontekstissa. Lisaksi tarkoituksena on ymmartaa, mista asiakaslahtéinen
strategia koostuu ja miten asiakaslahtéinen ajattelumalli nakyy yrityksen paivittaisissa toiminnoissa.
Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja se koostuu seka teoreettisesta ettd empiirisesta
osuudesta. Teoreettisessa viitekehyksessa asiakaslahtdista ajattelumallia tarkasteltiin neljan osa-
alueen kautta: kulttuuri, rakenne, prosessit ja taloudelliset mittarit. Lisaksi teoriaosuudessa kasiteltiin
yrityksessa tapahtuvaa paatdksentekoa strategisella ja operatiivisella tasolla seka tunnistettiin asiakas-
lahtoiselle strategialle ominaiset erityispiirteet. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin puolistruktu-
roidun teemahaastattelun avulla ja aineiston analysointi suoritettiin teoriaohjaavan sisalldnanalyysin
keinoin.

Tutkimustulosten mukaan asiakaslahtéinen ajattelumalli ndkyy organisaation paatdksenteossa seka
strategisella ettéd operatiivisella tasolla. Operatiivisella tasolla paatéksentekoa ohjaa tulosten mukaan
erityisesti yrityksen strategiassa maaritellyt avainluvut seka vastaanotetut asiakaspalautteet. Tutkimuk-
sessa tunnistettin myds asiakaslahtdiselle ajattelumallille ominaiset strategiset tavoitteet: asiakas-
ymmarrys, arvonluonnin kaksijakoisuus, asiakassuhteiden hoito ja myynnin kasvattaminen. Tiedon-
keruu ja -analysointitoiminnot nahtiin tutkimuksessa tarkeana tekijana, jonka avulla strategiset tavoitteet
olisi mahdollista saavuttaa.

Tuloksista voidaan paatelld asiakaslahtdisyyden ohjaavan erityisesti yrityksen strategiassa linjattuja,
pidemman aikavalin strategisia tavoitteita. Lyhyen aikavalin myynnilliset tavoitteet asetetaan asiakas-
l&htdisessa yrityksessa vastaavasti keratyn asiakasdatan ja -kayttdytymisen pohjalta. Tutkimuksessa
havaittiin operatiivisen tason paatdksenteon perustuvan avainlukujen paivittdiseen seuraamiseen seka
valittdmaan reagointiin, jos jotain muutoksia asiakaskayttaytymisessa tunnistettiin. Jotta tutkimuksen
johtopaatodksia voidaan rinnastaa muihin vahittaiskaupanalalla toimiviin yrityksiin, tulisi luotettavuutta
lisatad laajentamalla tutkimuksen empiirisen aineiston kerddmistd myos vahittdiskaupanalan muihin
toimijoihin.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Digitalisaation myo6td kuluttajakédyttdytyminen on muuttunut valtavasti. Yhd useampi palvelu
tai tuote on vain yhden klikkauksen pééssd, eikd valikoima rajoitu maantieteelliseen sijaintiin.
Kilpailun kasvaessa myds kuluttajien odotukset yrityksid sekd heidén tarjontaansa kohtaan
kehittyvdat (Williams, 2014). Ei ole siis ihme, ettd yritykset tavoittelevat yhd enemmén
kasvumahdollisuuksia asiakasldhtoisen strategian parista kehittddkseen kilpailuetua alati

muuttuvalla markkinakentdlld (Hodkinson, Jackson & West, 2022).

Digitalisaation synnyttiméssd murroksessa on pyoOrinyt erityisesti véhittdiskaupanala.
Perinteisten kivijalkaliikkeiden sekd verkkokauppojen rinnalle ovat nousseet uudenlaiset tavat
tehdd ostoksia muun muassa mobiilisovellusten ja itsepalvelukassojen avulla. Tekniikkajatti
Amazon on vienyt kehityksen vield pidemmélle — Amazon Go on noussut viime aikoina
vihittidiskaupanalalla edellakavijaksi tarjotessaan kuluttajille mahdollisuutta suorittaa ostokset
taysin mobiilisovelluksen kautta ilman tarvetta pysédhtyd maksamaan ostoksia (Forbes, 2019).
Teknologian ansiosta véhittdiskaupanalan yritykset ovat pystyneet tarjoamaan kuluttajille
entistd parempia asiakaskokemuksia, mink& voidaan ndhdé toimineen kiihdyttdvind voimana
yritysten viliselle kilpailulle. Markkinakentilld, missd kuluttajien ulottuvilla olevat vaihtoehdot

ovat loputtomat, nousee asiakasldahtoinen lahestymistapa keskeiseen asemaan.

Vihittdiskaupanalalla toimivat yritykset pystyvit hyddyntdmain edistynyttd data-analytiikkaa
asiakasldhtoisen strategian kehittimiseen (Hernandez, Julio, Roe, Conway, Knight & Jenkins,
2020). Pelkkd datan kerddminen ei kuitenkaan riitd, vaan dataa on osattava myos tulkita ja
analysoida. Hodkinson ym. (2022) mukaan Oraclen (2016) toteuttamaan tutkimukseen
vastanneista yrityksistd vain alle puolet vastanneista yrityksistd koki pystyvdnsd poimimaan
tarvittavat tiedot asiakkaistaan sosiaalisesta mediasta kerétystd datasta, mikd viittaa osaltaan
laajaan  luottamuksen  puutteeseen  data-analytitkan  prosesseissa.  Parhaimmillaan
vahittdiskauppiaat kuitenkin kykenevédt analytitkan avulla tarjoamaan asiakkaillensa
yksilollisempdd sekd kohdistetumpaa tarjontaa (Wedel & Kannan, 2016), mikd edesauttaa
yrityksen asiakasldhtdisyyttd (Gupta ym., 2021).



Koska asiakasldhtoisyyttd pidetdén véhittdiskaupanalalla ldhes vélttdméttoménd yrityksen
kilpailukyvyn ylldpitdmiseksi, on ajattelumallin  ymmaértdiminen tirkedd. Vaikka
asiakasldhtoisyys saattaa vaikuttaa helposti ldhestyttdvéltd aiheelta, sitd on todellisuudessa
haastava rakentaa tai yllépitdé isoissa organisaatioissa (Hart, 1999). Yritysten tulisi ymmaértaa
asiakkaita paremmin yksilond sekd toimittaa heille arvoa jokaisessa asiakaskokemuksen
kosketuspinnassa (Gupta & Ramachandran, 2021). Kiihtynyt kilpailu asiakaskokemusten
luomisesta edellyttid asiakkaan kytkemistd osaksi organisaation strategiaa. Mikali yritys haluaa
menestyd alansa markkinoilla, strateginen suunnittelu sekd sen onnistunut jalkauttaminen

osaksi paivittdisid toimintoja on valttimitontd (Shaw & Ivens, 2002).

Vaikka asiakasldhtoisyydestd on keskusteltu alan kirjallisuudessa jo pitkdédn, pysyy aihe yha
kuitenkin relevanttina — ilman asiakkaita yritys ei voi menestyd (Gupta & Lehmann, 2005).
Pelkké asiakaskunnan omaaminen ei kuitenkaan takaa yrityksen menestysti, vaan yrityksen
taytyy asettaa asiakkaat paatoksenteon ytimeen. Gupta ym. (2005) mukaan yrityksien johto on
jo vuosien ajan ollut samaa mielté siitd, ettd asiakasldhtdisyys tulisi nékyé l4pi organisaation.
Téastd huolimatta yritysten toiminta ei aina vastaa puhetta. Vaikka yrityksen johto pyrkii
jalkauttamaan asiakasldhtoistd strategiaa osaksi koko organisaatiota, useimmat péaédtokset
tehddédn kuitenkin ilman riittavaa tietoa (Williams, 2014). Koska asiakasléhtdiseen toimintaan
saatetaan kayttdd valtavasti resursseja ilman tarkkaa tietoa kyseisten prosessien hyddyistd, on
ajattelumallia tirkedd tutkia osana yrityksen péadtoksentekoa. Asiakasldhtdisyyttd on tutkittu
kirjallisuudessa laajalti yrityksen markkinointistrategian (customer relationship marketing)
yhteydessd (Payne & Frow, 2000, 2013; Williams, 2014). Ajattelumallin tarkastelu on
kuitenkin organisaation strategisen sekd kadytdnnon tason pdatoksenteon yhteydessé tuoreempi

ndkokulma, joten aiheen tutkiminen valitulla rajauksella on siten perusteltua.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on tarkastella asiakasldhtdisyyttd osana yritysten
paétoksentekoa vahittiiskaupanalalla. Lisdksi tutkimuksessa tullaan tarkemmin analysoimaan
asiakaslahtoistd strategiaa sekd sitd, miten asiakasldhtoisyys nédkyy organisaatioiden
paivittdisissd toiminnoissa vahittdiskaupanalalla. Asiakasldhtisyyttd tullaan késittelemédédn
organisaation eri osa-alueiden avulla: organisaatiokulttuuri ja -rakenne, prosessit sekd
taloudelliset mittarit (Shah, Rust, Parasuraman, Staelin & Day, 2006). Tutkimuksessa tullaan
my0s tarkastelemaan organisaatiossa tapahtuvaa péédtoksentekoa erityisesti strategisen seka

operatiivisen, eli kdytdnnon tason yhteydessa.



Tutkimuksen padkysymykseksi on siis asetettu:

Miten asiakaslihtoisyys ohjaa organisaation pddtoksentekoa

véhittdiskaupanalalla?
Tutkimuksen padkysymysti analysoidaan kahden alakysymyksen avulla:
Millainen on asiakasldihtoinen strategia?

Milld tavoin asiakasldhtéisyys nékyy organisaation pdivittdisissd toiminnoissa ja

pddtoksissda?

Asetettuihin tutkimuskysymyksiin vastataan sekd teoreettisen viitekehyksen ettd kerdtyn

empiirisen aineiston avulla.

1.3 Tiarkeimmit kisitteet ja rajoitteet

Asiakaslihtoinen ajattelumalli késittdd asiakkuuksien ymmairtdmisen yksilotasolla,

asiakkuuksien tuottavuuden arvioinnin pitkdlld tdhtdimelld sekd markkinointistrategian ja
viestinndn muokkaamisen jokaisen henkilokohtaisiin tarpeisiin ndhden (Gupta ym., 2021).

Asiakasldhtoisessd ajattelumallissa asiakkaat ovat yrityksen toiminnan ytimessd — yrityksen

ensisijainen tavoite on tuottaa asiakkailleen arvoa (Gupta ym., 2005).

Strategialla viitataan sithen organisaation suuntaan ja tdhtdimeen pitkdlld aikavililld, joka
mahdollistaa kilpailuedun saavuttamisen jatkuvasti muuttuvassa ympéristossd resurssien ja
osaamisen konfiguroinnilla. Strategian pohjimmaisena tavoitteena on tdyttdd organisaation
sidosryhmien odotukset (Johnson, 2008), eli sovittaa arvonluonti ja sen tuloutus yhteen tavalla,

joka mukailee organisaation sidosryhmien toiveita seké tarpeita.

Paitoksenteolla viitataan kirjallisuudessa yleisesti “niiden ratkaisujen tunnistamiseen ja
valitsemiseen, jotka johtavat toivottuun lopputulokseen” (Kazi, 2009, 157). Vaikka
paitoksenteko on oleellinen osa yrityksessa tehtidvien suurien linjausten tekoa, kuten strategian
suunnittelua sekd tuotekehitystd, on pdatoksenteko ldsnd myds arkipdivaisissd toimissa. Téssd
tutkimuksessa pditoksentekoa tullaan kisittelemédn erityisesti organisaatioiden strategisella

sekd operatiivisella tasolla. Operatiivisella paitoksenteolla viitataan tutkimuksessa



jalkautettuun strategiaan, jossa maddritellyt tavoitteet ja toimenpiteet ohjaavat yrityksessd

tapahtuvaa péivittdistd paatoksentekoa.

Tutkimus on rajattu véhittdiskaupanalalla toimiviin organisaatioihin. Véhittdiskaupanalalla
viitataan tutkielmassa markkinoihin, missa uusien seké kdytettyjen tavaroiden myynti sijoittuu
padasiallisesti  yksityisille kuluttajille  kotitalous- tai henkilokohtaiseen  kayttoon.
Vihittdiskauppaa harjoitetaan kivijalkaliikkeiden, tavaratalojen ja myyntikojujen ohella myds
verkossa  erilaisten  verkkokauppojen  yhteydessd  sekd = verkostomarkkinointina.

Vihittdismyynnissd myyjéit omistavat kaikki myyvénsé tuotteet. (Toimialaluokitus, 2008.)

1.4 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen ensimmadisessd luvussa taustoitetaan tutkimuksen aihe sekd perustellaan sen
valinta. Johdannon alaluvuissa kiydaén 14pi lisdksi tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset
sekd avataan tutkimuksen keskeisimmat kasitteet. Toisessa luvussa tarkastellaan aiheeseen
liittyvéd teoreettista viitekehystd. Luvussa esitellddn asiakasldhtdisyyden ajattelumalli sekd
tarkastellaan sen ilmenemistd organisaation neljélld eri osa-alueella: organisaatiokulttuuri ja -
rakenne, prosessit sekd taloudelliset mittarit (Shah ym., 2006). Toisessa alaluvussa kasitelldan
yrityksen paitoksentekoa strategisella ja operatiivisella tasolla sekd syvennytddn

asiakasldhtoisen strategian erityispiirteisiin (Gupta ym., 2005).

Kolmannessa luvussa esitellddn tdhan tutkimukseen kaytettyd metodologiaa. Luvussa
perustellaan valitun tutkimusmenetelmén kéyttd sekd esitellddn kvalitatiivisen tutkimuksen
ominaispiirteitd. Lisdksi kolmannessa luvussa kidyddan ldpi, miten tutkimuksen aineisto on

keratty ja esitelldéin tapa, milla keréttyd aineistoa on kisitelty ja analysoitu.

Neljannessd luvussa kdydadn ldpi tutkimusaineiston pohjalta tehtyjd havaintoja ja tuloksia.
Néiden tulkinnassa hyddynnetddn tutkimuksen toisessa luvussa esitettyjd teoreettisia
ndkokulmia teoriaohjaavan sisdllonanalyysin avulla. Viidennessd luvussa esitellddn
tutkimuksen aineiston havaintoithin ja tuloksiin pohjautuvat johtopéddtokset samalla
tutkimuskysymyksiin vastaten. Lisdksi luvussa arvioidaan tutkielman mahdollisia rajoituksia ja

jatkotutkimusmahdollisuuksia.



2. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Asiakaslihtoinen ajattelutapa

Asiakasléhtoistd ajattelutapaa on tutkittu alan kirjallisuudessa jo muutamia vuosikymmenia.
Aihe kuitenkin sdilyy vuodesta toiseen relevanttina, silld asiakkaat ovat yrityksen elinehto
(Gupta ym., 2005). Erityisesti kuluttajakdyttdytyminen on muuttunut vuosien varrella valtavasti
— yhéa suurempi osa kuluttajista omaa erinomaiset tietotekniikkataidot seké vaatii réétéloityja ja
ainutlaatuisia ratkaisuja. Jos yritys ei kykene tdyttdmddn toivottuja tarpeita, siirtyy kuluttaja
ripedsti toiselle tuotteen- tai palveluntarjoajalle. Vihittdiskaupanala on ollut murroksessa

viimeisen vuosikymmenen ajan (Gupta ym., 2021).

Asiakasléhtoisessd ajattelutavassa pddtoksenteko pohjautuu asiakkaisiin, ja asiakasymmaérrys
toimii  asiakasldhtOisessd yrityksessd arvokkaana etuna. Ajattelumallia toteuttavassa
organisaatiossa yrityksen huomio keskittyy erityisesti asiakassuhteiden kehittdmiseen
(taulukko 1). Asiakasldhtdisyyden onkin havaittu olevan yhteydessd yritysten erinomaiseen
taloudelliseen tulokseen uskollisista asiakassuhteista johtuen (Day & Moorman, 2010; Shah
ym., 2006.) Kyseinen liiketoiminta perustuu asiakasldhtoisissd yrityksissd vahvasti
arvonluonnin kaksijakoiseen prosessiin, missd arvon luominen tapahtuu samanaikaisesti sekd

asiakkaalle ettd yritykselle (Boulding, Staelin, Ehret & Johnston, 2005).

Taulukko 1 Asiakasldhtdisen ajattelumallin erityispiirteet (mukailtu Shah ym., 2006, 115)

Organisaation ndkokulma Asiakasldhtoinen ajattelumalli

Filosofia (basic philosophy) Palvele asiakkaita — kaikki paétokset alkavat
asiakkaasta ja mahdollisuudesta luoda
kilpailuetua

Yrityksen orientoituminen Asiakassuhdeorientoitunut

Tuotesijoittelu Korostaa tuotteiden etuja asiakkaiden

yksilodllisten tarpeiden tiyttdmisessa

Organisaatiorakenne Asiakassegmentti-yksikot
Asiakassuhteiden johtajat
Asiakassegmentin myyntitiimit

Organisaation fokus Ulospéinsuuntautunut

Asiakassuhteiden kehittiminen
Kannattavuus asiakaslojaaliuden kautta —
Tyontekijdt ovat asiakkaiden puolestapuhujia

Suorituskykyd arvioivat mittarit Asiakasmarginaali
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Asiakastyytyviisyys
Asiakkaan elinkaariarvo
Asiakaspddoma

Johtamisen kriteerit Asiakasportfolio

Myynnin ldhtékohta ”Kuinka monta tuotetta voimme myyda télle
asiakkaalle?”

Asiakasymmarrys Asiakasymmarrys on arvokas etu

Tarvetta asiakasldhtoiselle liiketoiminnalle voidaan selittdd viidelld muutosvoimalla (Sheth,
Sisodia & Sharma, 2000). Ensimmiinen muutosvoima, eli teknologia on ohjannut
vihittidiskaupanalalla tapahtuvaa kehitystd jo pitkdan. Kehityksen kithtyminen on kuitenkin
osoittanut haasteita alan toimijoille. Pysyédkseen kilpailussa mukana tulee yritysten hyddyntaa
teknologian  luomia  mahdollisuuksia  aktiivisesti  asiakaskohtaamisten  jokaisessa
kosketuspisteessd. Toisen muutosvoiman muodostavat vaativat sekd hyvin perilld asioista
olevat kuluttajat. Kyseiset asiakkaat haastavat yrityksid monilla liiketoiminnan eri osa-alueilla
vaatien vastuullisesti tuotettuja hyddykkeitd sekd kestdvdd kehitystd tukevia toimintatapoja.
Kuluttajat olettavat, ettd yha alhaisemmat hinnat ja innovatiivisemmat tuotteet ovat kaikkialla
sekd jatkuvasti saavutettavissa (Lindroos & Lohivesi, 2010). Lisddntyneelld markkinoiden
monimuotoisuusuudella viitataan vastaavasti kolmanteen muutosvoimaan, joka mahdollistaa
ostosten tekemisen paikasta ja kellonajasta riippumatta. Asiakkaat voivat tehdd ostoksia
perinteisten kivijalkaliikkeiden lisdksi verkkokaupoissa ja mobiilisovelluksissa noutamalla
ostokset tai tilaamalla ne jopa etukidteen suoraan kotiovelle. Markkinoiden monimuotoisuus luo
mahdollisuuksien lisdksi haasteita erityisesti perinteistd liiketoimintamallia harjoittaville
yrityksille, joilla liiketoiminta pyo6rii vahvasti kivijalkaliikkeiden ympérilli. Neljas
muutosvoima on Kkilpailu, joka on lisddntynyt valtavasti markkinoilla. Teknologian tuomat
mahdollisuudet, kuluttajien kiristyneet vaatimukset sekd markkinoiden monimuotoisuus ovat
vauhdittaneet yritysten vilistd kilpailua. Jos yrityksen tuotteet tai palvelu eivit pysty
vastaamaan kilpailuun, asiakkaat 10ytdvat muualta ratkaisun tarpeisiinsa (Lindroos ym., 2010).
Viimeinen muutosvoima haastaa yrityksid erityisesti markkinointipdétdsten osalta, silld paine
parantaa markkinoinnin tuottavuutta on lisdéntynyt viimeisten vuosikymmenten aikana. (Sheth

ym., 2000.)

Asiakasldhtoisen ajattelumallin omaksuminen antaakin organisaatiolle mahdollisuuden hallita
kyseisid litketoimintaympériston muutoksia (Gupta ym., 2021), silld se tarjoaa erinomaisen

tavan luoda lojaaleja ja kannattavia asiakassuhteita eli etua, jota kilpailijoiden on vaikea
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ymmartdd sekd vield vaikeampi kopioida tai syrjdyttdd. (Day, 2000.) Asiakasldhtdisyyden
adaptoiminen osaksi organisaatiota ei ole kuitenkaan helppoa. Shah ym. (2006) kisittelevit
asiakasldhtoisyyttd tavoittelevien yritysten kohtaamia haasteita neljdn tiiviisti toisiinsa
sidoksissa olevan ulottuvuuden kautta: organisaatiokulttuuri ja -rakenne, asiakasldhtoiset
prosessit seka taloudelliset mittarit. N&itd neljdd ulottuvuutta kasitellddn seuraavissa alaluvuissa

tarkemmin.

2.1.1 Asiakaslihtoinen organisaatiokulttuuri

Asiakasléhtoisissd organisaatioissa padtoksenteon ytimessd ovat asiakkaat. Talloin yritysten
arvomaailmaan kuuluu se, ettd jokainen piaitds alkaa asiakkaista sekd kilpailuedun
ennakoinnista. Kéytdnnonldheisempi tarkastelu asiakaslédhtdisestd organisaatiokulttuurista
lahtee kuitenkin litkkeelle yrityksen normeista, joilla viitataan yhteisiin uskomuksiin sopivasta
tai jopa odotetusta kaytoksestd. Kyseisiin normeihin lukeutuu asiakasléhtoisessd yrityksessa
erityisesti tyontekijoiden toimiminen asiakkaiden edunajajina. Lisédksi, jotta yritys voi
kokonaisuudessaan vastata paremmin asiakkaiden tarpeisiin, tulee tyontekijoiden jakaa

kerattyd tietoa keskenddn. (Shah ym., 2006)

Asiakasldhtoistd organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella myds mentaalimallien kautta.
Mentaalimallit, eli uskomusjérjestelmét ovat rakenteita ja prosesseja, joiden avulla tulkitaan
maailmaa ja markkinoita sekd hahmotetaan niissé tapahtuvia mahdollisia muutoksia (Yrjol4,
Kuusela, Neilimo & Saarijarvi, 2018; Shah ym., 2006). Mentaalimallit ohjaavat yrityksessi
tapahtuvaa padtoksentekoa uskomusten, arvojen sekd késitteiden avuin. Asiakasldhtoisessd
in -mentaalimalli selittdd asiakasymmairryksen muodostuvan asiakkaan kanssaeldmisen kautta
ja  huomioi asiakasuskollisuuden olevan yhteydessd yrityksen pitkdn tdhtdimen
tuloksellisuuteen (Day ym., 2010; Shah ym., 2006). Organisaatiokulttuuri voi siis
parhaimmillaan toimia tirkednd yrityksen suorituskyvyn edistdjédnd tai pahimmillaan jopa
merkittdvind esteend (Shah ym., 2006). Deshpandé¢, Farley & Webster (1993) havaitsivatkin
asiakkaat etusijalle asettavien markkinakulttuurien olevan kannattavimpia vertaillessaan neljaa

organisaatiokulttuurityyppié: klaani-, markkina-, hierarkia- ja adhokratinen kulttuuri.
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2.1.2 Asiakaslihtoinen organisaatiorakenne

AsiakasldhtOisessd organisaatiossa kaikki toiminnalliset aktiviteetit usein integroidaan sekd
kohdistetaan tuottamaan ensiluokkaista asiakasarvoa (Shah ym., 2006). Organisaatiorakenteet
kehittyvdt yhd enemmin kohti yhdenmukaisuutta markkinoiden kanssa (Day, 2006). Tama
tarkoittaa tilannetta, jossa erityisesti pienet, asiakkaista vastaavat toimintayksikot ovat

organisaatiossa keskiossa (ks. kuvio 1). (Shah ym., 2006.)

Toimitusjohtaja
Asiakkuuspaillikko
Asiakassegmettien
," johtoryhmi
Tuotepaillikot Asmk&fssuhtelden Tutkhpus ja Marl;kina- Asiakaspalvelu
johto kehitys tutkimus

Kuvio 1 Asiakasldhtdinen organisaatiorakenne (mukailtu Rust, Moorman & Bhalla, 2010).

Asiakasldhtoinen organisaatiorakenne keskittyy usein yrityksen markkinointiosaston uudelleen
muotoiluun (Rust ym., 2010; Shah ym., 2006). Markkinointiosastojen olisi kannattavaa vastata
markkinointitoimintojen  lisdksi  asiakkuuksien  ylldpidosta  sekd  kehittdmisestd
markkinointipdéllikon (Chief Marketing Officer) sijaan asiakkuuspiillikon (Chief Customer
Officer) johdolla. Asiakkuuspééllikko vastaa yrityksen asiakassuhdestrategian suunnittelusta ja
toteuttamisesta sekd valvoo kaikkia asiakasldhtdisid toimintoja yhdessé asiakkaista vastaavien
toimintayksikdiden kanssa. (Rust ym., 2010.) Liséksi organisaatio voi vahvistaa yrityksen
asiakasulottuvuutta asiakassegmenttijohtajilla tai asiakasldhtoisilld etupddn yksikoilld, jotka
tyOoskentelevét l1dhelld asiakasrajapintaa tyOskentelevien taustayksikdiden kanssa yhteistydssa

kokonaisvaltaisten ratkaisujen muodostamiseksi (Shah ym., 2006).

Asiakassuhteidenhallintaa (Customer relationship management) roolia voidaan myos kasvattaa
osana  asiakasldhtdisen  organisaation  markkinointiosaston  toimenkuvaa,  silld
asiakassuhteidenhallintaa pidetdén tirkeédna tydkaluna asiakkaiden tarpeiden ja kdyttdytymisen

mittaamiseen. Siind missd asiakkaiden tuotetarpeet tunnistettaisiin tuoteldhtdisissd yrityksissi



13

tuotepddllikdiden toimesta, siirtyisi asiakasldhtOisessd organisaatiossa vastuu kuluttajien
tarpeiden tdyttdvien tuotteiden toimituksesta asiakkuuksien pééllikolle. Jotta asiakkaiden
tarpeita voidaan ymmartéé, on markkinatutkimusta eli asiakasymmarryksen kartoitusta tarpeen
suorittaa markkinointiosaston lisdksi kuitenkin kaikilla organisaation osa-alueilla, jotka

koskettavat asiakkaita. (Rust ym., 2010.)

Jotta tuotekehitykseen liittyvd pddtoksenteko heijastaisi asiakkaiden todellisia tarpeita,
kannattaa asiakaslédhtisen yrityksen ottaa asiakas mukaan osaksi suunnitteluprosessia.
Hyoddyntdmélla markkinatutkimusta (research and development) osana markkinointitoimintoja,
pystyvit organisaatiot kehittdmiéin tuotteita ja palveluita juuri omien asiakassegmenttiensé
tarpeisiin. Tdma organisaatiorakenteen muutos edellyttdd sekd resurssien, eli ihmisten ja
budjetin ettd vallan siirtdmisté tuotepééllikoltd asiakaspiillikoille. (Rust ym., 2010; Shah ym.,
2006.)

2.1.3 Asiakaslihtoiset prosessit

Asiakasléhtoisessd organisaatiossa yrityksen tulee adoptoida horisontaalinen ajattelutapa, jotta
kaikki prosessit ja toiminnot on mahdollista siséllyttda yrityksen toimintaan edistidékseen arvon
luomista asiakkaalle (Shah ym., 2006). Payne ja Frow (2005) ovat identifioineet viisi tarkedd
prosessia, jotka ovat vélttimattomid asiakasldhtoiselle organisaatiolle (ks. kuvio 2).
Ensimméinen  prosessi  sisdltdd  strategian  kehittdmisprosessin,  joka  siséltaa
litketoimintastrategian lisdksi my0s asiakasstrategian. Siind missé liiketoimintastrategia linjaa
yrityksen vision, keskittyy asiakasstrategia madritteleméén asiakassegmenttien erityispiirteet.
Toisella prosessilla viitataan arvonluonnin kaksijakoisuuteen. Kdytinndssa tdma tarkoittaa sité,
ettd kun yritys tuottaa asiakkaalle arvoa strategiassa linjatun arvolupauksen kautta, tuottaa
asiakas vastaavasti taloudellista arvoa organisaatiolle. Asiakasldhtoisessd organisaatiossa
arvonluonti tapahtuu usein yhteisarvonluonnilla, jolloin kuluttajaa on kuultu ja konsultoitu
tuotteiden tai palvelujen kehitysprosessien aikana. Kolmas prosessi sisdltdd monikanavaisen
integraatioprosessin, joka kattaa kaikki kosketuspisteet asiakkaan ja yrityksen valilld. Neljds
prosessi liittyy tiedonhallintaan, silld ilman tiedonkeruu- ja analysointitoimintoja yritys ei pysty
hyodyntdmaéadn sen kerddmai asiakasdataa. Jotta yrityksen toimintaa voidaan seurata ja yllapitda
kannattavalla tasolla, pitdd Payne ym. (2005) mainitsema tiedonhallintaprosessi sisdllddn

yrityksen suorituskyvyn arvioimisen sidosryhmien seké taloudellisen ndkdkulman kautta.
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Strategian Kaksijakoinen Monikanavainen  Suorituskyvyn
kehittamisprosessi arvoluontinrosessi integraatioprosessi arviointiprosessi

Liiketoiminta- Yrityksen Myynti Sldosryhmat
strategia tuottama . Tyontekijit
asiakasarvo Mobiilisovellus Asiakkaat
Asiakasstrategia
. Verkkokauppa Osa_kkgeu—
. . omistajat
Arvon yhteisluonti .
Suoramainonta
Suorituskyvyn
Yritykselle mittaaminen
tuotettu arvo .
Standardit
Avainluvut
(KPI)
Tiedonhallinta prosessit
IT- systeemit Analyysitydkalut Tietokanta

Kuvio 2 Asiakasldhtoiset prosessit (mukailtu Payne ym., 2005).

Jokainen prosessi vaatii kuitenkin osa-alueiden vilistd koordinointia toimiakseen
kokonaisuutena. Tdmd on kuitenkin monille yrityksille suuri haaste. (Payne ym., 2005.)
Asiakasldhtoisten prosessien keskeisend ongelmana voidaan pitdd myds kykyd sovittaa
asiakkaiden vaatimukset optimaalisesti oikeaan tuotteeseen sekd palveluun (Shah ym., 2006).
Mitd paremmin yritys pystyy luokittelemaan asiakkaat ryhmiin tarpeiden ja odotuksien

perusteella, sitd paremmin se voi palvella heitd (Day, 2003).

2.1.4 Asiakasliahtoiset taloudelliset mittarit

Asiakasldhtoisen yrityksen on 10ydettidva ne taloudelliset mittarit, jotka tukevat organisaation
asiakasléhtoisid prosesseja ja johtamiskdytintdja (Shah ym., 2006). Yrityksen tulee siis
keskittyd tuotekannattavuuden (product profitability) sijasta asiakkaan kannattavuuteen
(customer profitability) taloudellisia mittareitaan tarkastellessaan (Gupta ym., 2005; Rust ym.,

2006). Organisaation tdytyy ndhdd asiakkaat (kilpailu)etuna (assef), joka generoi pitkalld
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aikavililld tuottoa yritykselle. On kuitenkin huomattava, ettd tuotettu arvo saattaa vaihdella

asiakkaiden vililld huomattavasti. (Gupta ym., 2005)

Asiakkaiden kannattavuutta ja -arvoa ohjaavat kolme pédtekijdd: asiakashankinta, eli
hankintaprosentti ja -kustannukset (customer acquisition), asiakasmarginaali (customer
margin) ja asiakkaiden sdilyttdminen eli séilytysaste ja -kustannukset (customer rentention).
Niitd kolmea tekijad voidaankin pitdd asiakasléhtoisyyden keskeisind taloudellisina mittareina.
(Gupta, 2005). Asiakkaan yritykselle tuottamaa arvoa voidaan mitata myds asiakkaan
elinkaariarvon (customer lifetime value) ja asiakkaan pddoman (customer equity) avulla (Shah

ym., 2006).

2.2 Yrityksen paitoksenteko

Péaitoksenteko kuuluu jokaisen organisaation ydinprosesseihin sekd johdon perustavan-
laatuisiin tehtéviin kaikilla yrityksen tasoilla (Heracleous, 1994, 16). Jotta yritys voi toimia
tehokkaasti jatkuvasti muuttuvalla markkinakentélld, organisaatioiden johto kiyttdd suuren
osan ajastaan paiatoksenteon parissa niin operatiivisella kuin strategisella tasolla, (Kazi, 2009,
157; Negulescu, 2014, 858). Siind missd Mintzberg (1973) ja Stewart (1967, 76—83) mieltivét
paétoksenteon sijoittuvan korkealle johdon asialistalla, pddtoksenteon voidaan kuvata olevan

my0s johtamisen ydin (Simon, 1945).

Paitoksid tehdddn organisaatioissa kaikilla sen tasoilla (Kazi, 2009, 153). Piitoksen
madritelménd voidaan yleisesti pitdéd “tarkoituksenmukaista valintaa véhintddn kahden vaihto-
ehdon vdlilld.” Paatoksenteolla viitataan lisdksi my0s “niiden ratkaisujen tunnistamiseen ja
valitsemiseen, jotka johtavat toivottuun lopputulokseen. > (Kazi, 2009, 157.) Vaikka paatok-
senteko on oleellinen osa yrityksessa tehtdvien suurien linjausten tekoa, kuten strategian suun-
nittelua sekd tuotekehitystd, on pdédtoksenteko lasnd myos arkipdiviisissd toimissa. Pddtokset
henkildston méérasta sesonkiaikaan tai jopa uusien tydvélineiden hankkimisesta kuuluvat myds
yrityksessd tehtdvddn paitoksentekoon. (Kazi, 2009, 153.) Tutkielman rajallisuuden vuoksi

padtoksentekoa tarkastellaan yrityksen strategisen seké operatiivisen tason kautta.

Strateginen suunnittelu ja sithen liittyvd pédtoksenteko tapahtuu pitkélti ylimméin johdon

toimesta (Porter, 1996, 77). Yrityksen strategialla viitataan toimintasuunnitelmaan, eli jouk-
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koon integroituja ja koordinoituja sitoumuksia, joita yritys kéyttdd saadakseen luotua
kilpailuetua tietyilld tuotemarkkinoilla (Hitt, King, Krishnan, Makri, Schijven, Shimizu & Zhu,
2009, 98). Strategian pohjimmaisena tavoitteena on tiyttdd organisaation sidosryhmien
odotukset (Johnson, 2008; Kaplan & Norton, 2004, 10), eli sitoa arvonluonti ja sen tuloutus
yhteen tavalla, joka mukailee organisaation sidosryhmien toiveita sekd tarpeita. Strategian
ydintehtdvédnd voidaan siis yleisesti pitdd yrityksen ydinosaamisen hyddyntidmisté tavalla, joka
poikkeaa muista markkinoilla toimivista kilpailijoista (Hill & Jones, 2009, 110; Porter, 1996,
64). Vaikka strategialla viitataan usein tulevaisuuden suunnitelmaan, on se Mintzbergin (1987,
66—75) mukaan kuitenkin my0s oppimisprosessi, jossa menneisyyden tapahtumat otetaan

huomioon yrityksen strategisessa paatoksenteossa.

Strategian madrittelyvaiheessa yrityksen ylin johto tekee paétoksid yrityksen strategisten tavoit-
teiden sekd linjauksien tekemisestd. Padtoksenteko nivoutuukin strategisella tasolla vahvasti
strategisten valintojen tekemiseen erityisesti organisaation kilpailukeinoihin seké asiakas-
lupaukseen liittyen. (Kaplan ym., 2004.) Jotta organisaatio saavuttaa strategiassa linjatut tavoit-
teet, on strategia kuitenkin myds jalkautettava organisaatioon sen suunnittelu- ja kehitysvaiheen
jilkeen (Mintzberg, 1987). Jalkauttamisen tavoitteena on integroida strategia osaksi koko
organisaatiota sekd sen operatiivista tasoa, eli kiytdntod. Strategian jalkauttamisessa
organisaatio pyrkii hyddyntdmédn yrityksen jo olemassa olevia resursseja ja prosesseja.

(Hrebiniak, 2006; Li ym., 2008; Noble, 1999, 120.)

Strategisen suunnittelun sekd operatiivisen tason toteutuksen on toimittava kuitenkin yhteis-
tyossd. Jalkauttamisen yhtend kompastuskivend voidaankin pitdd riittdmétontd viestintdd orga-
nisaation eri tasojen vililld, jolloin strategiasta ei viestitd tarpeeksi yrityksen henkilostolle
(Hrebniakin 2006, 13; Kaplan & Norton 2000). Puutteellinen viestintd johtaa tyontekijoiden
tietdimattomyyteen sekd epédselvyyteen vastuunjaossa ja rooleissa, jolloin operatiivisen tason
padtoksenteko ei vilttdmaéttid vastaa strategiassa linjattuja tavoitteita ja visiota. (Kaplan ym.,

2000.)
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2.3 Asiakaslihtoisen strategian erityispiirteet

Asiakasldhtoiset strategiat huomioivat usein arvonluonnin kaksijakoisuuden (Gupta, 2005;
Williams, 2014). Siind missé yritys tuottaa arvoa asiakkailleen tuotteiden sekd palveluiden
muodossa, tuottaa asiakas vastaavasti arvoa organisaatiolle vuosien varrella kertyneen voiton
kautta (Kumar &Reinartz, 2016, 1; Shah ym., 2006, 5-6). Niin ollen asiakas on aina sijoitus,
joka tuottaa yritykselle taloudellista etua tulevaisuudessa. Tehokkaissa asiakasldhtoisissd
strategioissa asiakkaat ndhdéddnkin sijoituskohteena, johon yrityksen on investoitava.
Huomattavaa kuitenkin on, ettd investointiin liittyy aina mahdollisen tuoton arviointi, silld
kaikki asiakkaat eivét ole yhtd kannattavia. Asiakasldhtdinen strategia tunnistaakin asiakkaiden
tuottaman arvon vaihtelevan suuresti pitkélld tdhtdimelld. Suuria summia yrityksen tuotteisiin
tai palveluihin kuluttava asiakas ei ole vilttdmittd organisaation tavoitteiden kannalta
kannattavin asiakas, silld heiddn palvelemisensa saattaa vastaavasti vaatia suuren budjetin.

(Williams, 2014; Gupta ym., 2005.)

Asiakasléhtoisen strategian ytimessd sijaitsevatkin lojaalit asiakassuhteet, joiden on havaittu
olevan yhteydessd organisaation pitkdn aikavilin kannattavuuteen (Shah ym., 2006, 3—4).
Asiakasldhtdinen organisaatio punnitsee siis yksittdisten asiakkaiden kannattavuutta (customer
profitability) pitkélld aikavalilld, silld asiakasarvo ei perustu vain yhden kertaostoksen
suuruuteen, mutta lisdksi ostofrekvenssiin sekd asiakassuhteen pitkéikdisyyteen (Williams,
2014). Gupta ym. (2005) mukaan asiakkaan kannattavuus voidaan mééritelld kolmen
avaintekijin avulla: asiakkaan hankinta (customer acquisition), asiakkaan siilyttiminen

(customer retention) ja asiakasmarginaali (customer margin).

Siind missd asiakkaan hankinnalla korotetaan yrityksen nykyistd asiakasmaaria,
asiakasmarginaalia korottamalla tavoitellaan yksittdisen asiakkaan tuottavuuden kasvattamista
(Gupta ym. 2005). Asiakaslidhtoisessd strategiassa toivottua kasvua pyritddn usein rakentamaan
erilaisten kanta-asiakasohjelmien (loyalty programs) avulla. Ohjelmien tarkoituksena on
kasvattaa myyntituloja nostamalla asiakkaiden ostotasoa sekd rakentaa yha tiiviimpi suhde
yrityksen ja asiakkaan vilille. Kanta-asiakasohjelmien avulla organisaatio kykenee
muodostamaan  luotettavan  tietokannan asiakkaiden kulutuskdyttiytymisestd, mité
hyddynnetddn usein ristiinmyynnin (cross selling) yhteydessa. (Uncles, Dowling & Hammond,
2003, 293-294.) Ristiinmyynnilld tarkoitetaan tutkimuksessa tilannetta, jossa yritys tarjoaa
markkinointiautomaation avulla asiakkaalle ostotapahtuman jidlkeen muita toiseen

tuotekategoriaan kuuluvia tuotteita. Kanta-asiakasohjelmien kannattavuudesta on kuitenkin
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ollut kirjallisuudessa keskustelua jo pitkdén (Dowling & Uncles, 1997; Williams, 2014). Kanta-
asiakasohjelmien perustamisen ja ylldpitdimisen on muun muassa kritisoitu olevan kallista
ilman todellista ndytt6d investoinnin tuottavuudesta. Lisdksi ohjelmien kayttd ei edellytd
asiakkaalta lojaalia suhdetta yritykseen, vaan useimpien asiakkaiden uskollisuus vastaa

enemmaén tapaa kuin sitoutumista brandiin. (Dowling & Uncles, 1997.)

Asiakasldhtoinen strategia nojautuukin vahvasti tiedonkeruu- ja analysointimahdollisuuksiin
(Williams, 2014). Yritykset ovat laajasti ymmartineet asiakkaista kerdttdvan tiedon toimivan
voimavarana tehokkaiden markkinointiohjelmien suunnittelussa. Asiakastietokannan avulla
yritys pystyy esimerkiksi tarjoamaan suosituksia muista saman kategorian tai aihealueen
tuotteista asiakkaiden aikaisemman ostokdyttiytymisen perusteella. (Gupta ym., 2005.)
Asiakasldhtoinen ajatusmalli 1dhestyykin myyntitilannetta ndkokulmalta “montako tuotetta

voimme myydd tdille asiakkaalle?”” (Shah ym., 2006).

Strategisessa pédédtoksenteossa yrityksen ylimmén johdon on tdrkedd muodostaa joukko
relevantteja mittareita, joilla on suuri vaikutus toiminnan kannattavuuteen ja joita voidaan
toisaalta seurata helposti ja sddnnollisesti. Siind missd lilan monien asioiden yhdenaikainen
mittaaminen saattaa johtaa resurssien tarpeettomaan hajauttamiseen, liian suppea mittaristo ei
vastaavasti anna todellista kuvaa liiketoiminnan terveydestd. Mittareiden valinnalla voi olla
suuri  vaikutus strategiseen pddtoksentekoon ja jopa yrityksen kokonaisvaltaiseen

menestykseen. (Gupta ym., 2005.)

Jotta yritykselle asetetut tavoitteet ja toimenpiteet saavutetaan, tulee strategia jalkauttaa osaksi
koko organisaatiota. Tdmé tarkoittaa kdytdnnossd tilannetta, jossa strategiset tavoitteet
asetetaan ylhaaltd alaspdin ja ne integroidaan osaksi kaikkia yrityksen toimintoja. Jos strategian
jalkauttaminen suoritetaan hajauttamalla linjatut tavoitteet vain tietyille toimintayksikdille,
kuluttajien asiakaskokemukset saattavat olla ristiriidassa keskenddn kéytetystd kanavasta
riippuen. Kun strategiset tavoitteet keskitetdén vastaavasti koko organisaation paamadariksi, on
yrityksen mahdollista luoda asiakkaalle yhtenevéinen asiakaskokemus valitusta kanavasta

riippumatta. (Williams, 2014.)
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3. TUTKIMUSMETODOLOGIA

3.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, silld tutkimuskysymyksiin
vastaaminen edellyttdd kokonaisvaltaisen ymmaérryksen muodostamista sekéd todellisuuden
mallintamista (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2007, 157). Kvalitatiivinen tutkimusmenetelméa
sopiikin juuri tdhan tutkimukseen, silld tavoitteena on ymmaértad mité asiakasldhtdisyys on, ja

millainen rooli silld on yrityksen padtoksenteossa.

Aineiston kerddamiseen valikoitui laadullisesti toteutettu puolistrukturoitu teemahaastattelu,
jossa haastattelukysymysten teemat jdsentyivdt aiemmin esitetyn teoreettisen viitekehyksen
pohjalta. Teemahaastattelussa korostettiin kuitenkin yksiloiden tulkintoja asioista seké sallittiin
syventdvien kysymysten esittdminen haastateltavien vastauksien pohjalta (Tuomi & Sarajérvi,
2018). Valittu tutkimusmenetelmd mahdollistaa siis joustavuuden aineiston keruun suhteen
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 1997), silld teemahaastattelu sallii tismennyksien tekemisen.
Tamén tarkoituksena on syventdd tiedon ymmairrystd sekd muodostaa mahdollisimman
luotettavaa ndkemys aiheesta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 36). Puolistrukturoitu teemahaastattelu
valikoitui tutkimusmenetelmiksi, silld asiakaslédhtoisyyttd on tarkasteltu hyvin vidhédn
padtoksenteon yhteydessd aiemmin. Haastattelu sopii tutkimusmenetelmaksi erityisesti silloin,

kun tutkittava aihe ei ole ennalta tunnettu (Hirsjarvi ym. 2008, 34).

3.2 Aineiston keruu

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kolmesta syksyn 2022 aikana tehdyisti
haastatteluista (ks. taulukko 2). Aineisto kerdttiin yhden véhittdiskaupanalalla toimivan
organisaation sisiltd haastatellen kahta yrityksessd toimivaa esihenkil6d. Toinen esihenkildisté
toimii kohdeorganisaatiossa myymaéldpadllikkond, ja toinen vastaa laajasti kaikista
Pohjoismaissa sijaitsevista myymaloistd. Tutkimuksessa haastateltiin lisdksi organisaation
kokemuspaillikkoa (Chief experience officer), joka tydskentelee tiiviisti yrityksessé strategisen

paétoksenteon parissa.
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Haastateltava Paivamaard Haastattelun kesto Litteraatin pituus
Hl 1.11.2022 39:51 11 sivua

H2 2.11.2022 50:42 14 sivua

H3 11.11.2022 27:12 7 sivua

Haastattelurunko (ks. liite 1) oli jokaisessa haastattelussa sama, mutta kysymysten

etenemisjirjestys tai tarkka muoto saattoivat vaihdella tilanteen mukaan, kuten
teemahaastatteluille on tyypillistd (Hirsjarvi ym., 1997, 203). Mikéli haastateltavien vastaukset
mahdollistivat tutkimuksen aihetta tukevan lisdkeskustelun, kysyttiin heiltd vield tarkentavia
kysymyksid. Haastattelut toteutettiin etdnd videopuhelun vilitykselld, nauhoitettiin ja
litteroitiin mydhemmin tekstimuotoon. Litteroinnin yhteydessé tekstistid poistettiin tdytesanat
sekd hiivytettiin kohdeorganisaatioon viittaavia yksityiskohtia, kuten yrityksen nimi sekd

tuotetietoja.

3.3 Aineiston analysointi

Tutkielmassa kerdtty empiirinen aineisto analysoitiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia
kéayttden. Teoreettisessa viitekehyksessd esitetyt nikemykset toimivat analyysin tukena, mutta
aineiston analysointi ei perustu suoraan valmiiseen teoriaan. Tuomen ja Sarajérven (2018)
mukaan teoriaohjaava sisdllonanalyysi etenee pitkélti empiirisen aineiston ehdoilla ja antaa
tilaa teorian ulkopuolelta esiin nousseille havainnoille. Koska asiakasldhtdisyyden tutkiminen
on yrityksen padtoksenteon yhteydessd melko vdhén tutkittu aihe, mikdén yksittdinen teoria ei
soveltunut tutkimukseen. Toisessa luvussa esitetyt teoreettiset ndkdkulmat ohjaavat kuitenkin

aineiston analysointia.

Aineiston analysointi aloitettiin lukemalla litteroidut haastattelut tarkkaan 14pi seka

hyodyntiméllda videomuotoista aineistomateriaalia. Tulosten ldpikdynti aloitettiin

teoriaohjaavalle analysointimallille tyypillisesti perehtymélld empiiriseen aineistoon

aineistoldhtdisesti ja muodostamalla litteroiduista teksteistd pelkistettyjd ilmauksia (Tuomi

ym., 2018) (ks. taulukko 2).



Taulukko 3 Asiakasldhtdisyyden rooli pdatoksenteossa luokiteltuna.

Kokoava Kisite

Yliluokka

Alaluokka

Pelkistetty ilmaus

Asiakasldhtdisyyden
rooli paitdksenteossa

Yrityksen strategiset
tavoitteet

Asiakasymmarrys

Asiakasymmarryksen
kerdaminen datan ja
testiryhmien kautta
Asiakkaista vastaavien
toimintayksikoiden
hy6dyntdminen

Arvonluonnin
kaksijakoisuus

Lojaali asiakas saa yrityksen
tuotteista arvoa, ja asiakas
tuottaa yritykselle taloudellista
arvoa

Arvon yhteisluonti

Asiakassuhteiden
hoito

Lojaali asiakas strategian
ytimessa
Monikanavaisuus
Yhdenmukainen
asiakaskokemus kanavasta
riippumatta

Myynnin
kasvattaminen

Asiakkaalle myydéén tuotteita
madrillisesti enemman
ristiinmyynnin, markkinoinnin
avulla

Ostofrekvenssin lisddminen
markkinoinnin ja
asiakaskokemuksen avulla

Datan keruu ja sen
merkitys

Asiakastietokanta

Tietokannan muodostaminen
kanta-asiakasohjelmien avulla
Kerétyn datan hyodyntdminen
markkinoinnissa ja myynnin
kasvattamisessa

Mittarit

Strategisiin tavoitteisiin sopiva
mittaristo, jolla mitataan
yrityksen suorituskykya ja
kannattavuutta

Datan hyddyntdmisen haasteet

Asiakas padtoksenteon
lahtokohtana

Péivittdinen
paatoksenteko

Ajan hermoilla oleminen
Reagointi muuttuvaan
maailmantilanteeseen ja
asiakaskdyttdytymiseen

Asiakaspalaute

Asiakaspalautteen
kulkeutuminen kyseisestd
aiheesta vastaavalle yksikdlle
Palautteeseen reagointi
Palautteen késittelemisen
haasteet

Ilmausten alaluokat muodostettiin teoriaohjaavasti teoriasta esille nousseiden nédkemysten
tukemana. Yldluokat muodostuivat vastaavasti sekd aineistosta kerdttyjen pelkistettyjen
ilmausten, seké teoriasta nostettujen alaluokkien avulla. Aineiston analysoinnissa keskityttiin

tarkastelemaan tutkimuskysymysten kannalta oleellisia teemoja ottaen huomioon
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asiakasléhtoisen ajattelumallin erityispiirteet niin strategisessa padtoksenteossa kuin kdytdnnon

tasolla.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Yrityksen strategiset tavoitteet

4.1.1 Asiakasymmaérrys

Asiakasymmarrystd pidettiin haastatteluissa tirkeénd l&dhtokohtana. Asiakaskéyttdytymisen
syvéllinen ymmartdiminen ndhtiin yrityksen voimavarana, joka ohjaa organisaatiossa
tapahtuvaa strategista padtoksentekoa. Jotta yritys voi ymmaértda paremmin asiakkaiden tarpeita
ja kéyttdytymismalleja, kokivat haastattelijat asiakasprofiilin luomisen tirkeén.
Asiakasprofiilin kerrottiin olevan yrityksen asiakaskokemustiimin kehittiméd dokumentti, joka
selittdd millainen organisaation tyypillinen asiakas on, eli kuinka usein asiakas ostaa yrityksen
tuotteita, miltd asiakkaan eldmintilanne nédyttdd ja millaista arvoa asiakas odottaa saavansa
ostamalla yrityksen tuotteita tai palveluita. Haastattelijat kertoivat asiakasprofiilin muodosta-

misen tapahtuvan asiakaskokemustiimin toimesta.

Customer journey on kovastikin asiakkaan néikékulmasta rakennettu dokumentti.
— — Ettd kylld mun mielestd toi meiddn asiakaskokemustiimi, joka just pddttdd
siitd, ettd — — [miten] on asiakasprofiili luotu, ettd ketkd on ne meiddn oikeat
asiakkaat, millaisia henkiléitd he on ja millaisissa eldmdntilanteissa, mitd tekee

tyokseen. — HI

Asiakasprofiilin muodostamista ei kuitenkaan pidetty yksinkertaisena tehtévini. Yksi haasta-
teltavista huomauttikin asiakasprofiilin luomisessa piilevdn ongelman, jossa yrityksen johto
ohjaa asiakkaista kdytdvdd keskustelua. Ilman suoraa ja avointa keskustelua asiakkaiden
kanssa, yritys saattaa tehdd johtopdatoksid asiakkaiden toiveista tai tarpeista pelkkien mieli-
kuvien perusteella. Haastateltavan mukaan asiakasléhtoisen yrityksen tulee muodostaa asiakas-

ymmarrys ensisijaisesti avoimen vuorovaikutuksen kautta.

Asiakaslihtoisend yrityksend meiddn pitdd itse asiassa kysyd asiakkailta, mitd he

haluavat sen sijaan, ettd me oletetaan mitd he haluavat. — HI
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Haastateltavien mukaan asiakasymmarrysta voidaan kerryttad testiryhmien avulla. Testiryh-
mallé viitattiin haastattelujen yhteydessd monimuotoiseen ryhméén asiakkaita, jotka paédsevit
testaamaan yrityksen tuotteita tai palveluita ennen niiden saapumista markkinoille. Testiryhmid
jarjestetddn haastatteluiden perusteella vuosittain. Haastateltavat kertoivat testiryhmien ensi-
sijaisen tavoitteen olevan asiakasymmarryksen syventdminen asiakkaiden toiveiden kartoitta-
misen kautta. Asiakkaiden havaintojen pohjalta yritys saa ajankohtaista tietoa siitd, mitd toiveita

asiakkailla on tuotteiden suhteen.

Tdd [testiryhmd] on nimenomaan tdmmoénen, eli tdssdhdn on ihan oikeat

kuluttajat ja oikeat kdyttdjit testaamassa niitd tuotteita. — Hl

Asiakasymmarryksen kerddminen ja hyddyntdminen ei kuitenkaan ole haastateltavien mukaan
yksiselitteinen juttu. Vaikka asiakasléhtoisyys on lisddntynyt yritysten keskuudessa viimeisien

vuosien ajan, ei ajattelumallin onnistunut jalkauttaminen ole haastattelujen mukaan taattu juttu.

Asiakasldhtoisistd yrityksistd on puhuttu jo viimeiset 10 vuotta, mutta silti kuka
on aidosti ja oikeasti asiakasldihtoinen [yritys] ja kdyttdd sen ajan aidosti ja

oikeasti sen asiakkaan ddnen kuulemiseen. — Hl

Asiakasymmaérryksen muodostaminen ndhtiin haastatteluissa koko organisaation tehtévina.
Vaikka asiakasprofiiliin liittyva padtoksenteko tapahtuu yrityksessd ylemmalla tasolla, haasta-
teltavat nostivat asiakasrajapinnassa tapahtuvan vuorovaikutuksen korkeaan arvoon asiakas-
ymmarryksen muodostuksessa. Erityisesti kivijalkaliikkeissd suoritettava tarpeenkartoitus sekd
péivittdinen asiakaskdyttdytymisen seuraaminen toistuivat jokaisessa haastattelussa tirkeind

taustatekijoind asiakasprofiilin kehittdmisessa.

4.1.2 Arvonluonnin kaksijakoisuus

Jokainen haastateltavista mainitsi arvonluonnin kaksijakoisuuden olevan yrityksen yksi
tarkeimmistd strategisista tavoitteista. Vaikka asiakasarvon tuottaminen listattiin yrityksen
litkketoiminnalliseksi pdamaidrdksi, nostettiin yrityksen tuloksellisuus myos paitoksentekoa
ohjaavaksi tekijdksi. Arvonluonnin kaksijakoisuudella haastatteluissa viitattiin tilanteeseen,
jossa sekd asiakas ettd yritys tuottavat toisilleen arvoa. Siind missd yritys tuottaa asiakkaalle

arvoa tuotteiden ja palveluiden avulla, tuottaa asiakas samalla yritykselle taloudellista arvoa.
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Haastateltavien mukaan yritys pyrkii kuitenkin kasvattamaan omaa taloudellista tulosta linjassa
asiakkaiden tarpeiden kanssa. Tarkoituksena ei siis ole saavuttaa korkeaa suorituskykya viilaa-

malla asiakkaita linssiin, vaan palvella heité tarpeet ja toiveet huomioon ottaen.

Meilld on strategian keskiossd asiakasarvon tuottaminen — Se ei ole vain tiettyjen

vksikéiden juttu, vaan se on koko yrityksen targetti eli pddamddrd. — H3

Luonnollisesti olemme bisnestd tekevd yksikko ja [me] tavoitellaan [yhtendiselld

asiakaskokemuksella] tietenkin myés mahdollisimman paljon myyntiid ——. — Hl

Pakkohan tdssd on ajatella bisnestd ja sitd, miten kauppa kdy ja tulosta tulee,
mutta myéskin, ettd se asiakas saa jonkun tarpeellisen mitd ei ehkd hoksannut

tarvitsevansa. — H2

Yksi haastateltavista nosti esiin myos arvon yhteisluonnin. Arvon yhteisluonnilla tarkoitetaan
tdssd tutkimuksessa tilannetta, jossa asiakas otetaan mukaan arvonluontiprosessiin vaikkapa
osallistumalla mukaan yrityksessa tapahtuvaan tuotekehitykseen. Haastateltavan mukaan yritys
tulee kehittdmiin ensi vuodelle fokusryhmié, joiden avulla luodaan avoin keskusteluyhteys
yrityksen ja asiakkaiden vilille. Fokusryhmien on tarkoitus osallistua innovatiiviseen
tuotesuunnitteluun, jossa tarkoituksena on kuunnella asiakkaiden toiveita uusien tuotteiden tai

kehitysideoiden suhteen.

4.1.3 Asiakassuhteiden hoito

Haastateltavien mukaan yrityksen strategian ytimessd sijaitsee lojaali asiakas. Uskollisten
asiakkaiden sdilyttiminen kuuluukin organisaation strategisiin tavoitteisiin. Asiakkaiden
sédilytysasteen maksimointi toteutetaan haastateltavien mukaan hoitamalla jo vakiintuneita
asiakassuhteita yrityksen jokaisessa kanavassa. Yritys tarjoaa tuotteitaan perinteisten kivijalka-
litkkeiden liséksi myds verkkokaupassa ja yrityksen lanseeraamassa sovelluksessa. Télla yritys
pyrkii haastateltavien mukaan varmistamaan sen, ettd jokainen asiakas pystyy asioimaan

hénelle parhaiten sopivalla tavalla.

[Me] halutaan ikddn kuin omniympdristé ja asiakkaalle yksi ja sama

asiakaskokemus niin sehdn tarkoittaa, ettd me tehdddn kaikki yhdessd. — Hl
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[Asiakkaat] merkitsevit meille kaikkea. Asiakas on meiddn keskiossd ja
asiakkaan ongelmien ratkaiseminen on meiddn tyotd ja jotenkin se tavallaan, ettd
me halutaan helpottaa [asiakkaiden] eldmdd — — ja ettd me pystytdidan omalta

osaltamme tukea sitd heiddn arkea. — HI

Kivijalkaliikkeissd myyjien kerrottiin noudattavan 10 kohdan myyntiprosessia, jossa linjataan
toimintatavat asiakkaan kohtaamiseen. Vaikka myyntiprosessi on lanseerattu globaalisti, on
asiakassegmenttien kulttuurilliset erot kuitenkin huomioitu. Myyntiprosessia noudatetaan tark-
kaan ensisijaisesti kivijalkaliikkeissd, mutta hydodynnetdén samoja ohjenuoria my0s asiakas-
rajapinnassa tyOskentelevien asiakaspalvelun asiantuntijoiden keskuudessa. Myyntiprosessin
tavoitteena on varmistaa tasalaatuinen palvelu sekd luoda asiakkaalle ensiluokkainen asiakas-

kokemus, joka kannustaa héntd palaamaan yrityksen tarjontaan myds tulevaisuudessa.

Meilld on semmonen 10 kohdan myyntiprosessi jota me noudatetaan. — — Tdd on
lanseerattu globaalisti — — mutta toki kulttuurilliset erot huomioiden. Ja meiddn
tarkoitus on siind myyntiprosessissa varmistaa, ettd asiakas saa samanlaisen
kohtaamisen huolimatta siitd missd myymdldssd tai kenen kanssa hdn asioi, eli
tavoite on saada tunnistettava kohtaaminen aikaseksi. Sellainen, joka jdd mielen
Jja kun asiakas tulee seuraavan kerran, niin hdn huomaa ettd no hei tddhdn menee
samalla tavalla, tdd toimii. — — Me halutaan silld tietenkin varmistaa se, ettd

meiddn palvelu on tasalaatuista. — HI

Asiakassuhteita pyritddn haastateltavien mukaan hoitamaan jokaisessa asiakkaan ja yrityksen
vilisessd kosketuspisteessd. Keinoiksi listattiin erityisesti uutiskirjeet, yrityksen hiljattain
lanseeraama sovellus seké asiakaskohtaamiset kivijalkaliikkeissd. Uutiskirjeiden ja sovelluksen
kautta tapahtuva asiakassuhteiden hoito perustuu pitkélti asiakasdatan analysointiin ja
markkinointiautomaatioon. Kivijalkaliikkeissd asiakassuhteiden hoito nédkyy jokaisen
ostotapahtuman yhteydessd. Haastateltavat kertoivat, ettdi myymdildissd jokainen asiakas
kohdataan yksilona tdimén henkilokohtaiset tarpeet huomioon ottaen. Jos kohtaamisessa ei ole
onnistuttu yrityksen standardien mukaisesti, hyvitetdén tapahtunut asiakkaalle tilanteen
vaatimalla tavalla. Yksi haastateltavista mainitsi ongelmatilanteiden ratkeavan hyvin usein

asiakkaan edun mukaisesti.
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Kylldhdn noi uutiskirjeet ja dppi on se milld me pddasiassa tavoitetaan. Sitten
myds ihan perus asiakaskohtaamisessa — — asiat pyritddn hoitamaan niin ettd

asiakkaalle jdd hyvd mieli. — H2

Hirvedn usein myods hyvitetddn jotain, erityisesti jos se on ollut selkedsti

semmoinen tilanne, missd me ei olla hoidettu asiaa niin kuin olisi kuulunut. — HI

Asiakassuhteiden hoitoa pidetddn yrityksessd siis erittdin tirkeénd strategisena tavoitteena.
Haastateltavat huomauttivat asiakkaiden ensiarvoisen kohtelun kuuluvan myos yrityksen
arvoihin, jonka mukaan tyontekijoiden tulee mennd aina yksi askel pidemmaille jokaisessa

asiakaskohtaamisessa. Asiakaskokemukselle annettu painoarvo yrityksessé on siis valtava.

4.1.4 Myynnin kasvattaminen

Myynnin kasvattaminen néhtiin haastatteluissa yhtend yrityksen strategista tavoitteista. Yksi
haastateltavista kertoi yrityksen kasvattavan myyntiddn muun muassa ostofrekvenssid kasvat-
tamalla. Ostofrekvenssin kasvattamisella viitattiin haastattelun yhteydessa asiakkaiden osto-
tapahtumien lukumidrdn kasvattamiseen yhden kalenterivuoden aikana. Ostofrekvenssin

kasvattaminen néhtiin olevan tirked osatekija yrityksen kokonaisarvon kasvussa.

Yksi mittari mikd tdhdn liittyy, on se ostofrekvenssi, eli sen kasvattaminen, joka

liittyy sitten [yrityksen] kokonaisarvon kasvuun. — H3

Toinen haastateltavista nosti esiin kaksi muuta myynnin kasvattamiseen liittyvad késitetta.
Haastateltavan mukaan yritys pyrkii kasvattamaan kokonaismyyntid keskittymaélld asiakkaan
artikkelimidran nostamiseen jokaisen ostotapahtuman yhteydessd. Artikkelien lukuméaarda
voidaan haastateltavan mukaan nostaa esimerkiksi lisimyynnin tai ristiinmyynnin avulla.
Lisdmyyntid suoritetaan haastateltavan mukaan yrityksen kaikissa myynnin kanavissa.
Kivijalkaliikkeissd lisdmyynti tapahtuu kassalla ostotapahtuman yhteydessd kassan
laheisyyteen sijoitettujen tuotteiden, eli kassatuotteiden avulla. Séhkoisissd myyntikanavissa

lisimyynti tapahtuu vastaavasti markkinointiautomaatioiden avulla. Kun asiakas siirtyy
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kassalle, automatisoitu ohjelmointi tarjoaa asiakkaalle jo valittujen tuotteiden perusteella muita

tuotteita, jotka asiakas voi halutessaan lisdti ostoskoriinsa ennen maksutapahtumaa.

Asiakkaan tarve herdd siind samalla kun tehdddn kauppaa. — H2

Ristiinmyynti tapahtuu haastateltavan mukaan pééasiallisesti yrityksen digitaalisten kanavien
kautta. Siind missd perinteinen lisimyynti tapahtuu ostotapahtuman yhteydessa, ristiinmyynti
tapahtuu ostotapahtuman jédlkeen. Haastateltavan mukaan yritys suorittaa ristiinmyyntid
erityisesti sdhkopostin vélitykselld. Esimerkkind haastateltava kéytti tilannetta, missé asiakas
on ostanut talvitakin yrityksen verkkokaupan kautta. Tilattuaan talvitakin asiakas saa

yritykseltd sdhkopostin, johon on koottu takkiin soveltuvia talvikenkid ja -asusteita.

Haastatteluissa nostettiin  esiin  my0s asiakaskokemuksen merkitys osana myynnin
kokonaisvaltaista ~ kasvattamista. =~ Yksi  haastateltavista ~ huomautti  positiivisen
asiakaskokemuksen ohjaavan asiakkaan ostokdyttdytymistd, silld hyvd asiakaskokemus
kannustaa asiakasta asioimaan yrityksen myyntikanavissa my0s tulevaisuudessa. Panostamalla
mieluisaan asiakaskokemukseen, pystyy yritys osaltaan nostamaan my0s asiakkaiden

ostofrekvenssia.

Mitd parempi asiakaskokemus, sitd enemmdn asiakkaat yleensd myoskddn

kéyttid rahaa [tuotteisiin]. — H1

Myynnin kasvattaminen tapahtuu haastateltavien mukaan sekd asiakasrajapinnassa etté
yrityksen ylemmilld tasoilla. Asiakasrajapinnassa myyntid kasvattavina tekijoind korostuivat
erityisesti lisimyynti sekd hyvén asiakaskokemuksen luominen, joka parhaimmillaan vaikuttaa
myds asiakkaan ostofrekvenssin kasvamiseen. Haastateltavat kertoivat yrityksen markkinointi-
osaston keskittyvén vastaavasti ristiin- ja lisimyynnin automatisointiin organisaation digitaali-

sissa kanavissa.
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4.2 Datan keruu ja sen merkitys

4.2.1 Asiakastietokanta

Asiakastietokannalla viitattiin haastatteluissa joukkoon asiakkaista keréttya dataa, joka selittda
asiakkaiden kéyttdytymismalleja ja niissd tapahtuvia muutoksia. Dataa kerdtddn haastatte-
lijoiden mukaan erityisesti kanta-asiakasohjelmien avulla, joka toimii nykypaivané padsaantoi-
sesti yrityksen lanseeraamassa sovelluksessa. Asiakaskdyttdytymisen seuraaminen tapahtuu
yhden haasteltavan mukaan kaikissa yrityksen alustoissa. Siind missé kanta-asiakkaat tunnis-
tautuvat kivijalkaliikkeessd QR-koodin avulla, tapahtuu tunnistautuminen digitaalisissa

kanavissa perinteisen sdhkopostin ja salasanan avuin.

[Me] ei pyriti tekemdidn pddtoksid omien mielipiteiden perusteella, vaan sen

pitdd pohjautua dataan ja siihen asiakasymmdrrykseen. — H3

Nythdn meilld on kanta-asiakasohjelma ja tin QR-koodi tunnistautumisen
avullahan me pystytidan kysymddn esimerkiksi tanddan myymdldssd asioineelta
henkil6ltd huomenna, ettd miten meni ja mitd olisit toivonut ja tdtd kautta me nyt

sitten ldhdetddn tekemdicin myos markkinointia. — H1

Asiakastietokantaa hyddynnetddn yrityksessd haastattelijoiden mukaan asiakasymmarryksen
syventdmisen lisdksi myOs markkinoinnin rddtdloinnissd sekd myynnin kasvattamisessa lisd- ja
ristiinmyynnin avulla. Kerétyn datan avulla yritys pystyy rdédtdloiméain asiakkailleen suunnattua
markkinointia muun muassa yksiloiméilld uutiskirjeet jokaisen asiakkaan tarpeiden mukaisesti.
Haastatteluissa mainittiin datan keruun ja hyddyntdmisen kuuluvan yrityksen jokapdiviisiin

toimintoihin sekd toimivan taustatekijind myynnillisten tavoitteiden asettamisessa.

[Markkinointi] on tietysti se ensisijainen, ettd me osataan suositella oikeita
tuotteita ja siis segmentointiin, ettd me ei ldhetetd kaikille asiakkaille sitd kaikkea
tietoa mitd meilld on. — — Sittenhdn meilld on segmentoitu esimerkiksi myymdldn
segmentti erikseen ja applikaatiossa segmentti erikseen, ettd me pystytddn
pilkkomaan sitd meiddin asiakaskantaa. — — Tietenkin tarkoituksena se, ettid me

ldhetettdisiin mahdollisimman relevanttia tietoa eikd suinkaan kaikille. — HI
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Kyllihdn me mddritellddn meiddn tulevan vuoden tavoitteet aika lailla puhtaasti

edellisten vuosien asiakaskdyttdytymisen perusteella. — HI

Dataa ei siis kdytetd haastateltavien mukaan pelkéstddn yrityksen lyhyen aikavilin
paitoksentekoon, vaan hyodynnetdin asiakaskdyttiytymisestd kerdttyd dataa myOs hieman

pidemman aikavélin tavoitteiden asettamisessa.

4.2.2 Mittarit

Haastateltavien mukaan yrityksen avainlukuihin kuuluu kdvijimaard, myynti, konversio,
artikkeli per asiakas sekd ostosten keskimédrdinen summa. Kyseiset avainluvut kuuluvat
strategiassa linjattuihin yrityksen suorituskykyd selittdviin tekijoihin (key performance
indicators), joita mitataan organisaatiossa pdivittdin jokaisella alustalla. Vaikka wvalitut
avainluvut yhdistetdén ensisijaisesti yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen, haastateltavat

huomauttivat avainlukujen selittdvin myds asiakaskayttiytymista.

Kavijamddrd, myynti, konversiot, artikkelit per asiakas, keskiostos. Kaikkihan se

liittyy asiakaskdyttdaytymiseen. — HI

[Kun] aamulla avaan koneen ja katson ettd miten myynnit ja avainluvut on
mennyt, niin kylld md néden sen asiakkaan silti sielld takana. Md nden, ettd no nyt

asiakas on ollut tdlld tuulella tai ei ole halunnut sitd tai tdatd. — H1

Haastateltavat halusivat nostaa esiin my0s hiukan kiistanalaisen asiakasuskollisuutta mittaavan
mittarin eli NPS:n (net promoter score). NPS kysyy asiakkaalta arvosanaa siitd, kuinka
todenndkoisesti hdn suosittelisi yritystd ystivilleen tai perheenjédsenilleen sekd antaa usein
mahdollisuuden selittdd annettua arvosanaa avoimen palautteen kautta. NPS-mittaria kdytetdan
haastateltavien mukaan paivittdin yrityksen kaikissa kanavissa. Yksi haastateltavista kuitenkin
huomautti NPS:n antavan kuitenkin huonosti tydkaluja mittarin avulla kerdtyn datan
hyodyntimiseen, minkd vuoksi yritys pyrkii jatkossa kerddmddn vastaavan datan

pienimuotoisten asiakaskyselyiden muodossa sovelluksen sekid sdhkopostin vilityksella.
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NPS on tosi tirked — — [mutta] sieltd on aika vaikeaa ldhted haarukoimaan mitd

meiddn pitdisi tehdd paremmin. — H1

Péivittdisten avainlukujen lisdksi haastateltavat kertoivat yrityksen mittaavan tiettyjd asioita
myos pitkdlld tdhtdimelld. Naihin lukeutuu mukaan esimerkiksi sijoitetun pddoman tuottoaste
(return on investment), jonka avulla yritys mittaa ensisijaisesti markkinoinnin suorituskykya ja
kannattavuutta. Haastateltavat nostivat esiin myds yhden yrityksen tarkeimmistd mittareista, eli
asiakkaan elinkaariarvon (customer lifetime value), joka kuvaa asiakkaiden yritykselle tuotta-
maa arvoa pitkdlld tihtdimelld. Haastateltavat kertoivat mainittujen mittareiden ja avainlukujen
muodostavan yrityksesséd laajalti kiytossd olevan mittariston, joka on linjassa organisaation

strategiassa linjattujen tavoitteiden kanssa.

4.3 Asiakkaiden merkitys yritykselle

4.3.1 Piivittiinen paatoksenteko

Asiakkaiden nédkokulmaa hyodynnetddn suurempien kehityskohteiden lisdksi yrityksessa
tapahtuvassa arkipdiviisessi padtoksenteossa. Myymélétasolla timé tarkoittaa haastateltavien
mukaan esimerkiksi myymaélin esillepanoa. Myydyimmaét tuotteet ja uutuudet sijoitetaan
myymaldn etuosaan, jotta asiakkaat 10ytavit kyseiset tuotteet mahdollisimman helposti. Esille-
panoissa huomioidaan haastateltavien mukaan myos asiakkaiden tarpeet vuodenaikojen ja
juhlapyhien perusteella. Kiireisen joulunodotuksen esillepano myyméldssd ndyttdd hyvin
erilaiselta kesdén tai kevddseen verrattuna. Haastateltavat huomauttivat myos tilattavien tuot-
teiden lukumadirdn vaihtelevan pitkélti asiakkaiden tarpeen perusteella. Péivittdin asiakas-
kayttdytymistd seuraamalla myyméld pystyy sddtelemddn varaston inventaariota ja

varmistamaan tuotteiden riittdvyyden kaikille halukkaille.

Kun sataa vettd, laitettaisiin sadevaatteet esille. Voi olla aika simppeleitdkin

asioita. — H3

Kylldhdn sitd miettii sitd asiakasta, ettd miten sen on helppo [oytdd [tuotteet]. —

H2
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Péivittdisessd padtoksenteossa haasteena ndhtiin kuitenkin yrityksen reagointikyky muuttuvaan
maailmantilanteeseen  ja asiakaskdyttdytymiseen. Haastateltavat huomauttivat
asiakaskdyttdytymisen muuttuneen radikaalisti vaativan maailmantilanteen takia. Erityisesti
pandemian ja inflaation vaikutukset ovat nousseet suureen valoon tarkasteltaessa asiakkaiden
ostokdyttaytymistd. Jokainen haastateltava tunnisti muutosten nékyvén suoraan yrityksessé

mitattavissa avainluvuissa.

Siind olisi aina vihdn kehitettdvdd, ettd ei mentdisi ihan sapluunan mukaan, vaan

pystyttdisiin ketterdmmin nostamaan niitd ajankohtaisia juttuja esiin. — H3

Mehdn mitataan sitd ihan pdivittdin, ettd kuinka asiakas ostaa esimerkiksi nyt
ndind [aikoina] kun taloudelliset haasteet painaa, ja me ndhdddn suoraan meiddn

avainluvuista. Keskiostokset laskee ja konversiot huononee. — H1

Kun [luvuista] ndkee, ettd joku romahtaa tai vastaavasti se, ettd jos se nyt
vhtdkkid ihan hurjasti nouseekin, niin taas mikd on muuttunut, mitd tapahtui? — —

Ne on kuitenkin sidoksissa toisiinsa. — H2

Kun muutoksia havaitaan, toivotaan yrityksen reagoivan tilanteeseen toimilla, jotka heijastavat
asiakkaiden sen hetkistd mielialaa ja kdyttdytymistd. Haastateltavien mukaan yrityksen tulee
analysoida avainluvuissa tapahtuvia muutoksia ja huomioida poikkeamat lyhyen aikavilin

paétoksenteossa muun muassa myynnillisten tavoitteiden tai markkinoinnin yhteydessa.
4.3.2 Asiakaspalautteet

Kaikki haastateltavat mainitsivat asiakkaiden sijoittuvan yrityksessd tehtdvan paitoksenteon
ytimeen. Haastateltavien mukaan muun muassa asiakaspalautteet toimivat ldhtokohtana
markkinointiin ja tuotekehitykseen liittyvissd paatoksenteossa. Yksi haastateltavista mainitsi
yrityksen luoneen jopa mittarin, jonka tarkoituksena on yhdistdd asiakkaalta tuleva palaute
oikeaan kohtaan ostoprosessia. Esimerkkind hin kertoi tilanteen, jossa asiakas on antanut
negatiivista palautetta yrityksen toimitusajoista verkkokaupasta tilattaessa. Kehitetty mittari
sijoittaa palautteen ostoprosessin toimitusvaiheeseen, jonka jélkeen palaute analysoidaan
palautteen aihetta vastaavan yksikon toimesta. Jos yritys vastaanottaa useita negatiivisia

palautteita samasta ongelmasta, puututaan tilanteeseen heti. Haastatteluissa mainittiinkin
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yrityksen paneutuvan ongelman korjaamiseen ja kehittimiseen vélittomasti asiakaspalautteiden

avulla.

Meilld on tdmmoinen ihan oma mittari, joka tiputtaa [asiakaspalautteet] siihen
asiakkaan elinkaareen, [ja] joka kéyttdd hyviksi tdtd NPS:sdd ja muuta
asiakaspalautetta, kuten tuotearvioita. — — Eli onko esimerkiksi kysymys
toimitusvaiheen palautteesta. — — Katsotaan ettd tihdn on tullut aika paljon nyt
palautetta, ettd mikdkohdn se juurisyy on, ettd tihdn ei olla tyytyvdisid ja sitten

paneudutaan siihen korjaamiseen ja kehittimiseen. — H3

Riippuen mikd on se palautteen aihe, se menee siihen kyseisen yksikon

[kdsiteltiviksi] loppu viimein. — H3

Vaikka yrityksen digitaalisesti jatetty palaute tavoittaa aiheeseen perehtyneet toimintayksikot,
nostettiin haastatteluissa esiin myos haasteita asiakaspalautteiden késittelemiseen ja
hyodyntdmiseen liittyen. Erityisesti suullisen asiakaspalautteen kéisittelyssd koettiin olevan
haasteita. Kivijalkaliikkeissd annettu suullinen palaute yrityksen tuotteista tai asiakaspalvelusta
jad usein vain myymaélissa tydskentelevien myyjien tietoon, eikd palaute valttamatta kulkeudu
asianomaiselle yksikolle. Suullinen asiakaspalaute on haastateltavien mukaan “hiljaista tietoa”,
jota yrityksessa ei jarjestelmaéllisesti kerdtd. Téstd syystd asiakasrajapinnassa annetun suullisen

palautteen hyodyntdminen jad usein huomioimatta paatoksenteon yhteydessa.

Mutta  hirvedn paljonhan myymdlin asiakkaat kertovat myyjille ja
myymdldpdidllikolle ja tdid on ehkd se tieto, mikd hdvidd helposti matkan varrelle.
— — Se on ehkd sellasta hiljaista tietoa, jota ei jirjestelmdllisesti kerdtd ja se on

ehkd semmonen musta aukko. — H1

Yhden asiakkaan negatiivinen palaute ei kuitenkaan johda valittdmésti toimenpiteisiin
yrityksen toimintayksikdissd, vaan tilanne on tarkasteltava erikseen. Yksi haastateltavista antoi
esimerkin tilanteesta, jossa asiakas oli toivonut yritykseltd myymélaa tietylle paikkakunnalle,
jossa sellaista ei vield ollut. Yhden asiakkaan palautteen perustella muutoksia myymailoiden
sijaintiin ei tietysti tehdd. Jos myymalén sijainnista tulisi kuitenkin suuri méiéra palautetta, olisi
yrityksen kannattavaa tarkastella uuden myymaéldn mahdollisuutta resurssien sallimissa

rajoissa.
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5. JOHTOPAATOKSET

5.1 Tulosten yhteenveto

Tamain tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia asiakasldhtisyyttd osana organisaation péétoksen-
tekoa vahittdiskaupanalan kontekstissa. Tutkimuksen keskeisend tavoitteena oli selvittdd, miten
asiakaslahtoisyys ohjaa yrityksen piaitoksentekoa. Lisdksi haluttiin luoda kisitys siité,
millainen asiakasléhtdinen strategia on ja kuinka asiakasldahtdisyys nékyy yrityksen péivittii-
sissd toiminnoissa ja padtoksissd. Tutkimuksen lopulliset vastaukset muotoituivat teoreettisessa

viitekehyksessi esitettyjen nikokulmien sekd teemahaastatteluilla kerdtyn aineiston avulla.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd asiakasldhtdisyys nédkyy sekd organisaatiossa tehtdvassi
strategisen ettd operatiivisen tason paédtoksenteossa. Asiakaslédhtdisyyden kerrottiin ohjaavan
erityisesti operatiivista padtoksentekoa. Asiakasrajapinnassa tapahtuvan pdivittdisen paitok-
senteon tidrkeimmaéksi osatekijdksi luokiteltiin avainlukujen seuranta sekéd viliton reagointi
niissd tapahtuviin muutoksiin. Kun muutoksia avainluvuissa havaitaan, huomioidaan ne lyhyen
aikavilin padtoksissd muokkaamalla yrityksen viikko- tai kuukausitason tavoitteita siten, ettd
ne heijastavat asiakkaiden todenmukaista kulutuskiyttdytymisti. Asiakaspalautteet nostettiin
vastaavasti esiin tuotekehitykseen ja palvelun kehittimiseen liittyvin paitoksenteon yhtey-
dessé. Palautteet analysoidaan tarkasti 1dpi ja tehdédén tarvittavat muutokset toimenpiteisiin tai

tuotemalliin.

Aineiston ja kirjallisuuden pohjalta muodostettiin neljd keskeisintd yrityksen strategista
tavoitetta, jotka tukevat asiakasldhtdistd ajattelumallia. Tutkimuksen tuloksena muodostetut
strategiset tavoitteet ovat asiakasymmarrys, arvonluonnin kaksijakoisuus, asiakassuhteiden
hoito sekd myynnin kasvattaminen. Datan kerddmisen ja tiedon analysoinnin ndhtiin toimivan
keskeisend tekijdnd strategiassa linjattujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Dataa yrityksen
kerrottiin kerddvdn ensisijaisesti kanta-asiakasohjelman avulla sekd avainluvuilla, jotka
mittaavat asiakaskdyttdytymistd sekd yrityksen taloudellista suorituskykyi. Kerdtyn asiakas-
datan analysoinnin ja sen tehokkaan hyddyntimisen péddtoksenteon yhteydessd tunnistettiin

kuitenkin tuottavan haasteita.
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5.2 Johtopaitokset

Tamin tutkimuksen tulokset tukevat ndkemystd, jonka mukaan asiakasldhtoisyyttd on tois-
taiseksi vield haastavaa integroida kokonaisvaltaisesti osaksi yrityksessd tehtdvaad padtoksen-
tekoa (Gupta ym., 2005; Hart, 1999; Williams, 2014). Haasteita havaittiin erityisesti asiakas-
lahtoiselle strategialle ominaisissa tiedonkeruu- ja analysointitoiminnoissa, jotka
mahdollistavat asiakasdatan hyddyntdmisen pédtoksenteossa (Payne ym., 2005, 2013;
Williams, 2014). Siind missd asiakasdataa kerdtddn kohdeorganisaatiossa valtavia mairia, ei
kerattyé tietoa kyetd aina analysoimaan siten, ettd dataa olisi mahdollista hyodyntéda padtoksen-
teon yhteydessd. Aineistossa kyseenalaistettiin erityisesti laajalti yritysten kédytossd olevan
NPS-mittarin kerddmén datan hyoddyllisyys. Vaikka mittarin avulla voidaan onnistuneesti
kartoittaa asiakkaiden uskollisuutta, ei saatua dataa pystytd hydodyntdmidin organisaatiossa
tehtdvissd paatoksenteossa sellaisenaan. Tutkimus mukailee siis késitystd siité, ettd yrityksen
on tirkedd muodostaa joukko relevantteja ja helposti seurattavia mittareita, joiden avulla
kerdttyd dataa pystytddn hyodyntdmaddn yrityksesséd tehtdvdssd padtoksenteossa (Gupta ym.,

2005).

Haastattelujen tulokset mukailevat Mintzbergin (1987) ndkemysti siitd, ettd strategialla ei
viitata pelkdstddn tulevaisuuden suunnitelmaan, vaan strategian laatimisprosessissa otetaan
huomioon myds menneet tapahtumat. Aineiston mukaan tutkittavassa organisaatiossa hyddyn-
netddn edellisind vuosina kerdttyd dataa asiakkaiden kéyttdytymismalleista yrityksen
strategisten tavoitteiden linjaamisessa. Tutkimustulokset osoittavat siis sen, ettd yrityksessd
muodostettu asiakasymmaérrys ohjaa yrityksen strategista sekd operatiivista paitoksentekoa.
Asiakasymmarryksen muodostaminen tapahtuu tutkimuksen mukaan yrityksessd pédosin
kanta-asiakasohjelman avulla, mikd mukailee Uncles ym. (2003) kisitystd siitd, ettd yritys
kykenee muodostamaan luotettavan asiakastietokannan kyseisten kanta-asiakasohjelmien

avulla.

Kanta-asiakasohjelmien havaittiin liittyvdn myods muihin tutkimuksessa méériteltyihin asiakas-
lahtoisen strategian tavoitteisiin. Haastattelujen tulokset osoittavat yrityksen tavoittelevan
myynnin kasvattamista kanta-asiakasohjelmaan integroitujen markkinointiautomaatioiden,
kuten ristilnmyynnin kautta, mikéd on linjassa kirjallisuudessa esiintyvien nikemysten kanssa
(Uncles ym., 2003). Aineiston mukaan kanta-asiakasohjelmat toimivat lisdksi tdrkeimpina
kanavana, jonka kautta yritys voi hoitaa asiakassuhteitaan. Ohjelmien tallentaman datan avulla

yritys pystyy rdataloiméén asiakkaalle kohdennettua mainontaa sekd muodostamaan jokaiselle
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asiakkaalle heiddn omien tarpeiden ja toiveiden mukaisen asiakaskokemuksen. Kohde-
organisaation lanseeraama kanta-asiakasohjelma on kuitenkin vield tuore, joten yleistdvaa

ndkemysti kanta-asiakasohjelmien luotettavuudesta ei aineiston perusteella pystytd tekeméaén.

Tutkimuksen tulokset heijastavat my0s aiempien tutkimusten ndkemyksié siitd, ettd asiakas-
lahtoisesséd yrityksessd liiketoiminta perustuu arvonluonnin kaksijakoiseen prosessiin, missé
arvonluonti tapahtuu samanaikaisesti seka asiakkaalle ettd yritykselle (Boulding, 2005; Gupta
ym., 2005; Payne ym., 2005; Williams, 2014). Tutkimus tunnistaa siis nelja asiakasldhtoiselle
organisaatiolle ominaista strategista tavoitetta: asiakasymmarrys, arvonluonnin kaksijakoisuus,
asiakassuhteiden hoito ja myynnin kasvattaminen, joiden saavuttamiseksi yritys pyrkii ohjaa-
maan operatiivista padtoksentekoa asiakasldhtdisen ajattelumallin kautta. Asiakasléhtdisesti
muodostettujen strategisten tavoitteiden tarkoituksena on tutkimuksen mukaan kehittds organi-
saation kilpailukykyd muuttuvalla markkinakentdlld sekd parantaa yrityksen kannattavuutta

pitkélla tahtdimell.

Vaikka tutkimus osoittaa asiakasléhtdisyyden ohjaavan paitdksentekoa seki strategisella ettd
operatiivisella tasolla, voidaan aineiston perusteella havaita myos ndkemyseroja eri johtotasolla
tyoskentelevien kesken. Siind missd organisaation ylétasolla tapahtuvassa pédédtoksenteossa
asiakasldahtdisyys on otettu huomioon erityisesti strategisten tavoitteiden linjaamisessa, ohjaa
ajattelumalli my0s asiakasrajapinnassa tehtdvdd pdaivittdistd péddtoksentekoa esimerkiksi
asiakaspalautteiden ja myymaldn esillepanon kautta. Haastatteluaineiston mukaan asiakas-
rajapinnassa tyoOskentelevien ndkemykset organisaation asiakasldhtdisyydestd eivit ole
kuitenkaan tdysin linjassa yrityksen ylemmalla tasolla tehtyjen pditosten kanssa. Tutkimuksen
johtopddtoksend voidaan siis esittdd asiakasldhtoisen ajattelumallin olevan kompleksinen
késite, ja jonka jalkauttaminen koko organisaation laajuiseksi tavoitteeksi on ensisijaisen
tarkedd. Organisaation eri tasojen vidlinen kommunikaatio nouseekin tutkimuksen tulosten
mukaan suureen arvoon, jotta yrityksessd tapahtuva padiatoksenteko peilaisi asiakasldhtdisen

ajattelumallin strategisia tavoitteita.
5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen johtopddtosten luotettavuutta tarkasteltaessa on tirked ottaa huomioon tutki-
muksen rajoitteet. Ensimmdiinen rajoite pitdd sisdllddn empiirisen aineiston kerddmisen.
Tutkimusaineisto on kerdtty vain yhden organisaation sisdltd, joten haastateltavien vastauksia

voidaan tarkastella vain yhden organisaation valossa. Lisdksi aineiston analyysi pohjautuu tut-
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kijan omiin tulkintoihin. Aineiston pohjalta saatujen tutkimustulosten arvioinnissa tulee
huomioida tulkintojen subjektiivinen nidkokulma. Aineistojen analysoinnissa hyddynnettiin

video- ja dénitallenteita, joiden avulla pyrittiin vihentdmaéén tutkijan sattumanvaraisia virheita.

Rajallisen ajan vuoksi empiirinen aineisto kerittiin haastattelemalla vain kolmea yrityksessa
toimivaa tyontekijad. Johtopédatosten luotettavuutta lisdd kuitenkin haastateltavien vaihteleva
asema yrityksessd, silld jokainen haastateltava tyOskentelee eri esimies- tai johtotason tehté-
vissd. Erilaiset ndkokulmat antavat aineistolle luotettavuuden arviointiin tarvittavaa syvyytta.
Luotettavuutta lisdd myos tutkimuksessa kéytetty kirjallisuus. Teoreettiseen viitekehykseen on
pyritty tuomaan kirjallisuutta, jossa vihittdiskaupanala esiintyy vihintddn tutkimuksen
kontekstina. Vaikka tutkimuksen tuloksista ei siis voi tehdd koko véhittdiskaupanalaa koskevaa
yleistystd, on johtopddtoksid mahdollista heijastaa myds muihin vihittdiskaupanalalla toimiviin

asiakasldhtoisiin yrityksiin.

Tutkimuksen tarkoituksena oli lisétd ymmaérrystd siitd, miten asiakasldhtdisyys ohjaa yrityk-
sessd tapahtuvaa paitoksentekoa. Tutkimuksen avulla ei kuitenkaan pyritty muodostamaan
yleistdvid johtopdétoksid, joten aiheen tutkiminen laajemmin on perusteltua. Tulevaisuudessa
laadullista tutkimusta tulisi laajentaa myds muihin vihittiiskaupanalalla toimiviin yrityksiin,
jolloin yleistettdvien johtopédétosten tekeminen olisi mahdollista. Lisdksi asiakasldhtoisyytta
olisi tdrkedd tutkia myoOs asiakasrajapinnoissa tydskentelevien tyontekijoiden ndkdkulmasta,
silld asiakkaiden kanssa vuorovaikutuksessa syntynyt tieto jdd tutkimuksen tulosten mukaan
usein eri organisaatiotasojen véliin roikkumaan. Koska asiakasldhtdisen ajattelumallin jalkaut-
taminen osaksi koko organisaatiota koetaan yhd haastavaksi, tulisi tulevaisuudessa tutkia
asiakasrajapinnassa ja yrityksen ylemmilld johtotasoilla tydskentelevien vélistd yhteistyota

tarkemmin organisaation asiakasldhtdisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

Aluksi: Kerro hieman itsestdsi ja tyoOtehtdvistdsi: kuka olet ja mitd tyonkuvaasi kuuluu?
Kauanko olet ollut kyseisessé positiossasi? Miké on koulutustaustasi?

Teema 1: Asiakaslihtoisyys

1.
2.

(O8]

Nonks

Kuvaile asiakkaiden merkitystd organisaatiollenne. Mitd asiakkaat teille merkitsevat?
Miten asiakkaat nékyvét jokapdivéisessa tydssasi?
Miten yrityksessd hoidetaan asiakassuhteita?
a. Jatkokysymys: Miten suhteita kehitetddn?
Millaisia toimintatapoja teillé on asiakkaiden kohtaamiseen?
Miten asiakasty6td ohjataan organisaation toimesta?
Miten asiakasymmaérrys muodostetaan yrityksessdnne?
Mitka ovat teiddn vahvuutenne asiakasty6hon liittyen?
a. Jatkokysymys: Missi teilld olisi vield kehitettdvad?
Kerro esimerkki tilanteesta, jossa olette hyddyntineet ymmaérrystd asiakkaistanne
onnistuneen lopputuloksen aikaansaamisessa?

Teema 2: Piitoksenteko

1.

kW

Miten asiakkaat nousevat esille yrityksessédnne tapahtuvassa paiatoksenteossa?
a. Jatkokysymys: Miten asiakkaan tulevat esiin omaan tyonkuvaasi kuuluvassa
padtoksenteossa?
Miten asiakkaat on otettu huomioon yrityksen strategiassa?
a. Jatkokysymys: Miten asiakastyotéd tekevien ndkemyksid huomioidaan strategian
ja asiakastyon kehittdmisessa?
Milld tavoin asiakkaat otetaan huomioon péivittiisissd toiminnoissa?
Minkélaisia asiakkaisiin liittyvid mittareita organisaatiossa kdytetdin?
Millaista tietoa asiakkaista kerdtdédn ja miten?
a. Jatkokysymys: Miten kyseistd dataa hyodynnetdan?
b. Jatkokysymys jos tarve: Miten dataa hyddynnetddn erityisesti padtoksenteon
yhteydessa?
Millainen painoarvo datalla on yrityksen strategiassa?
Miten asiakaspalautteita kisitelldén yrityksenne sisalla?
a. Jatkokysymys: Minkélaisiin toimenpiteisiin asiakaspalautteiden kautta esille
nousseet epidkohdat johtavat?
b. Kerro jokin esimerkki, josta olet erityisen ylped yrityksenne asiakasty6hon
liittyen.

Vapaa sana: Onko jotain mitd haluat liséta?



